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ACERCA DE LOS SERVICIOS DE DIRECTORIO DE SPENCER STUART

En Spencer Stuart sabemos la importancia del liderazgo. Las organizaciones de todo el mundo
con-fian en nosotros para ayudarles a tomar decisiones de liderazgo de alto nivel con un impacto
duradero en sus empresas.

A través de nuestros servicios de busqueda de ejecutivos, Directorios y leadership advisory services,
ayudamos a crear y mejorar equipos de alto rendimiento para clientes selectos que van desde grandes
multinacionales hasta compafias emergentes a instituciones sin fines de lucro.

Somos una empresa privada fundada en 1956, nos enfocamos en entregar conocimiento y resultados
a través de los esfuerzos colaborativos de un equipo de expertos que ahora abarca 56 oficinas, 30
paises y mas de 50 practicas especializadas.

Las juntas directivas y los lideres recurren constantemente a Spencer Stuart para ayudar a abordar
sus necesidades de liderazgo en areas tales como bisqueda de ejecutivos de alto nivel, busqueda de
direc-tores, eficacia de los Directorios, planes de sucesion, evaluacién profunda de la alta gerencia y
muchas otras facetas de la efectividad organizacional.

Durante mas de 30 afios, nuestra Préctica de Directorios ha ayudado a Directorios alrededor del mun-
do a identificar y reclutar a directores independientes y brindar asesoria a presidentes, CEOs y comités
de nominacién sobre asuntos importantes de gobierno corporativo.

Sélo en el afio pasado, hemos liderado casi 700 blsquedas de directores. Somos la empresa elegida
tanto por las principales multinacionales como por las organizaciones més pequenas, realizando mas
de un tercio de nuestras busquedas para empresas con ingresos inferiores a mil millones de délares.

Nuestro equipo global de expertos en Directorios trabaja conjuntamente para asegurar que nuestros
clientes tengan acceso al mejor talento directivo potencial y existente, y regularmente apoya a los
directores en aumentar la diversidad de su composicion.

Hemos ayudado a colocar mujeres en mds de 1400 puestos de director en juntas directivas en todo
el mundo.

Ademas de nuestro trabajo con clientes, Spencer Stuart ha desempefado un papel activo en los gobi-
ernos corporativos explorando -tanto nosotros mismos como con otras prestigiosas instituciones - las
preocupaciones clave de los Directorios y soluciones innovadoras a los desafios que éstos enfrentan.

Para mas informacién acerca de Spencer Stuart, por favor visitar www.spencerstuart.com.
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Introduccidn

El Board Index preparado por Spencer Stuart es una de las fuentes

de informacién mas completas, con respecto a la composicién de
Juntas Directivas de todo el mundo. En su preparacién se exploran las
opiniones de los miembros sobre el entorno econémico, la efectividad
del Gobierno Corporativo, los niveles de compensacién y compromiso,
y las competencias clave que deben tener los miembros de las

Juntas Directivas.

Por més de 30 afios, en Spencer Stuart hemos estudiado las
tendencias de Gobierno Corporativo en diferentes paises del mundo
y contribuido a sus mejores précticas. Revisamos informacién acerca
de la composicién de las Juntas Directivas y sus comités, asi como
las remuneraciones de los miembros de las Juntas Directivas de las
empresas mds grandes que se transan en bolsa a través de mds de 20
Board Index preparados por diferentes oficinas de Spencer Stuart a
nivel global.

LA PERSPECTIVA DE SPENCER STUART

En los dltimos afios se ha evidenciado un crecimiento sustancial en
el interés por el desempefio y el Gobierno Corporativo de las Juntas
Directivas. Los inversionistas estdn cada vez mds activos, dando a
conocer sus expectativas en dreas como la composicién de la Junta,
la divulgacién de la informacién y la participacién de los accionistas.

La composicién de las Juntas Directivas ha comenzado a ser un

area de particular interés a medida que los inversionistas se han
mostrado mds exigentes frente al aporte de cada uno de los miembros
y el cumplimiento de sus responsabilidades. Se estdn examinando

con mayor atencién los cambios en la estructura y composicion, el
desempefio y las practicas de evaluacion.

La atencién de los accionistas, entidades reguladoras y el mercado
es cada vez mayor. Quieren asegurarse de que las contribuciones de
sus Juntas sean del mas alto nivel, alinedndose con los intereses y las
expectativas de los accionistas. En respuesta a ello, las Juntas estédn
mejorando la divulgacién de informacién, revisando sus practicas

de Gobierno Corporativo y estableciendo nuevos protocolos para la
participacion de los accionistas.

SPENCER STUART



El propésito del Colombia Board Index es proveer a los lideres de
negocios, inversionistas, Directores, y personas interesadas en el
tema, con una amplia visién de las practicas de Gobierno Corporativo
en Colombia. Al ser esta la primera edicién (la cual serd actualizada
en el futuro), no se tiene informacién de los afios previos a partir

de los cuales hacer comparaciones. No obstante lo anterior, donde
nos ha parecido pertinente, se ha incluido observaciones de los
indices principales de Europa y Estados Unidos, basadas en datos
de propiedad de Spencer Stuart (pardmetros comparativos del 2016).

JUNTAS DIRECTIVAS
En calidad de principa

6rgano corporativo, la Junta Directiva establece
las directrices estratégicas y politicas generales, haciendo seguimiento
a las acciones tomadas. Las responsabilidades individuales de los
miembros incluyen, pero no se limitan a:

» Velar por los intereses de los accionistas, clientes y consumidores,
empleados, proveedores y demds grupos de interés (stakeholders),
asegurando un crecimiento sostenible y rentable con una visién a
largo plazo.

» Analizar criticamente los resultados e indicadores financieros de
la compafifa.

» Apoyo al Presidente o Gerente General y la Administracién en
el establecimiento de una estrategia 6ptima para el negocio,
monitoreando su implementacién y desafiando positivamente a los
ejecutivos en el desarrollo de sus actividades.

» Asegurar planes de sucesién para la administracién y la misma
Junta Directiva, permitiendo una continuidad en los mandatos y
alineacién con la estrategia organizacional.

» Velar por el cumplimiento de todas las obligaciones regulatorias
(estructurales, comportamentales y financieras), asegurando la
confianza de los accionistas al mantener los mejores estandares de
Gobierno Corporativo posibles.

» Entender los riesgos financieros, operativos y de reputacién
enfrentados por la compariia y el sector en el cual opera,
asegurando que se tomen todas las precauciones para mitigary
controlar dichos riesgos.

» Entender y comunicar todas las decisiones y acciones tomadas por
la compafifa.

» Entender el impacto social de la compafiia, y traer dicha perspectiva
a colacién para la toma de todas las decisiones internas de
la compafifa.
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Metodologia

Este numero inaugural del Colombia Board Index pretende ofrecer un amplio andlisis de las précticas de
las Juntas Directivas de una gran mayoria de las compariias que cotizan en la Bolsa de Valores de Colombia
(BVC). Los enfoques principales son sobre la composicién de las Juntas Directivas, caracteristicas de sus
miembros y las précticas de remuneracién de las empresas colombianas con altos estandares de Gobierno
Corporativo. Se incluyen comparaciones con otros 15 paises, seglin los pardmetros comparativos de
Spencer Stuart 2016.

GOBIERNO CORPORATIVO EN COLOMBIA

Actualmente, la divulgacién de informacion concerniente al Gobierno Corporativo no esta regulada

por el Estado colombiano. Sin embargo, el mercado de valores en Colombia se encuentra regulado
fundamentalmente por tres entidades; 1) El Congreso de la Republica, particularmente por medio de la
Ley 964 de 2005, a cargo de “regular las actividades de manejo, aprovechamiento e inversién de recursos
captados del publico que se efectien mediante valores y se dictan otras disposiciones.”; 2) El Gobierno
Nacional a través del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el cual expide regulaciones que concretan
las normas generales de la ley marco de valores; y 3) La Superintendencia Financiera, quien ejerce la
inspeccién, vigilancia y control sobre los agentes que participan en el mercado de valores.

Simultdneamente, el mercado de valores y por consiguiente las entidades emisoras de acciones, se
encuentra sujeto a las regulaciones emitidas por la Bolsa de Valores de Colombia.

BOLSA DE VALORES DE COLOMBIA

Previo a la creacién de la BVC operaban tres bolsas de valores independientes en Colombia: la Bolsa de
Bogotd, la Bolsa de Medellin y la Bolsa de Occidente, entidades que se fusionan en el 2001 dando lugar

a lo que hoy se conoce como la Bolsa de Valores de Colombia. Simultdneamente, la BVC hace parte del
Mercado Integrado Latinoamericano (MILA) -una iniciativa de la Alianza del Pacifico para la integracién
econdmica de los paises miembros- el cual retine la Bolsa de Valores de Colombia, la Bolsa de Valores de
Lima, la Bolsa de Comercio de Santiago y la Bolsa Mexicana de Valores. El MILA comenzé operaciones en
mayo del 2011 con el objetivo de desarrollar el mercado de capitales a través de la integracién de los cuatro
paises, ofreciendo una oferta mas amplia de valores, emisores y fuentes de financiamiento.

La BVC es una entidad privada, sujeta a la inspeccién y vigilancia de la Superintendencia Financiera de
Colombia -inscrita en el mercado de valores- que administra los sistemas de negociacién y registro de los
mercados de acciones, renta fija, derivados, divisas, OTC y servicios de emisores.

Para el afio 2016 se negociaron a través de la BVC un total de COP $977,3 billones en los mercados
de renta fija (registro transaccional) y renta variable (acciones, ETF, Repos y TTV). Esto representa un
crecimiento de 8,87% en el volumen negociado en acciones, con un promedio diario de negociacién de

COP $3,99 billones.

(Fuente: BVQ)
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La BVC, por medio de su Circular Unica, reglamenta las obligaciones de los emisores de acciones. Con
respecto a la publicacién de informacién sobre las Juntas Directivas, el Articulo 1.2.3 establece que las
paginas web de los emisores de acciones deben contener informacién referente a la conformacién de su
Junta Directiva indicando quiénes tienen calidad de miembros independientes y quiénes tienen calidad
de suplentes, si a ello hay lugar.

Adicionalmente, con el objetivo de estar en sintonfa con las mejores practicas observadas en otros
mercados, y de hacer de Colombia un mercado més atractivo para la inversién extranjera, el consejo
directivo de la Bolsa de Valores de Colombia ha creado el “Comité IR”, un érgano dedicado a otorgar
el Reconocimiento IR (Investor Relations) a aquellos emisores que voluntariamente adoptan criterios
objetivos establecidos en la Circular Unica expedida por la BVC.

RECONOCIMIENTO IR (INVESTOR RELATIONS)

Fue creado con el fin de promover entre los emisores la adopcién de mejores practicas en materia de
revelacion de informacién y relacién con inversionistas (por ello su nombre). Los principales requisitos
para acceder al Reconocimiento IR son:

» Contar con un representante para atender las consultas de los inversionistas, tanto en idioma espafiol
como idioma inglés.

» Revelar informacién adicional a la requerida de forma ordinaria, en inglés y espafiol en su sitio web
manteniendo la misma oportunamente actualizada.

» Publicar estados financieros (balance general y estado de resultados) con cifras consolidadas de
manera trimestral.

» Realizar eventos trimestrales de entrega de resultados financieros.
Los Emisores que aspiren a este reconocimiento deben incluir en su pagina web la siguiente informacién:

» descripcién de los comités u érganos de apoyo a la Junta Directiva, indicando sus funciones, su
conformacién y en el evento en que aplique, indicar el cargo que desempefian en la compafifa los
miembros de dichos érganos (con periodicidad de actualizacién permanente)

» Resumen de la hoja de vida de los Representantes Legales que a la fecha se encuentren publicados
en el RNVE y miembros de la Junta Directiva, precisando aquellos que tienen la calidad de miembros
independientes

Todo lo anterior no implica una certificacién sobre la calidad y veracidad del contenido, y tan solo denota
una verificacién sobre la existencia de la informacién en el sitio web del emisor.

Teniendo en cuenta los requisitos establecidos por la BVCy el comité de Reconocimiento IR, fue recopilada
toda la informacion proporcionada al publico por las empresas emisoras de acciones en la BVC en sus
paginas web y otros medios. Adicionalmente, fue utilizada la informacién proporcionada en los Informes
de Gestidn 2016, publicados durante el primer trimestre del 2017, los cuales comprenden el periodo
comprendido entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de 2016.

2017 COLOMBIA BOARD INDEX 7



METODOLOGIA

Se analizaron en total 69 empresas inscritas en la Bolsa de Valores
de Colombia, clasificadas en seis (6) sectores de acuerdo con su
actividad. Las empresas Industriales representan la mayoria de la
muestra con un 48%, seguido por las de Servicios Financieros con
un 26%. Las empresas de Servicios Publicos componen un 13% de la
muestra, y las de Consumo Masivo, Servicios & Retail componen un
7%. El sector de salud y el de Tecnologia, Comunicaciones y Medios
representa un 6% de la muestra.

Numero de compaiiias por sector

Sector # Compaiiias

Servicios Financieros 18
Industrial (Incluye Oil & Gas) 33
Salud 2
Tecnologfa, Comunicaciones y Medios 2
Consumo Masivo, Servicios y Retail 5
Servicios Publicos 9
Total 69

La comparacién con datos histéricos solo serd posible en los préximos
afios, dado que esta es la primera edicién del Board Index Colombia.
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Composicion de las Juntas Directivas

La composicién de las Juntas Directivas es, en nuestra opinidn, uno de los aspectos mds importantes
alrededor del cual gira el funcionamiento adecuado de una organizacién. Un tamafio apropiado, miembros
auténticamente independientes y dedicados, que aporten una combinacién de experiencias y capacidades
que refleje las prioridades estratégicas de la sociedad y las dreas de riesgo relevantes, son algunos de los
factores considerados internacionalmente como indispensables para asegurar el funcionamiento eficiente
de las Juntas.

En Colombia, después de una larga historia en la cual el rol de las Juntas Directivas era considerado un
papel secundario, y si se nos permite la figura, casi que “decorativo”, la responsabilidad de éstas, y de
sus miembros estd creciendo. Las Juntas de hoy deben estar en capacidad de hacer aportes estratégicos
para la organizacion: es el maximo dérgano de gobierno, asegura el control, supervisa la direccién general
y establece la mision y visién, garantizando su sostenibilidad a largo plazo. Ahora mas que nunca, las
empresas buscan tener Juntas Directivas fuertes y profesionales que garanticen la perdurabilidad de

sus negocios.

El Capitulo Segundo de la Ley 964 de 2005, expedida por el Congreso de la Republica de Colombia,
establece los deberes y el funcionamiento de los emisores de valores (Cuando sea pertinente, se hard
referencia a esta ley).

La totalidad de los miembros de la Junta Directiva serd elegida por la asamblea de accionistas, por el
sistema de cociente electoral o a través de otro de los mecanismos determinados por el Gobierno Nacional.

TAMANO

En Colombia, la Ley 964 del 2005 establece que las Juntas directivas de los emisores de valores deben
ser integradas por un minimo de cinco (5) y maximo diez (10) miembros principales, lo que implica que
puedan darse Juntas Directivas de hasta 20 miembros si se tienen en cuenta los suplentes.

El tamafio promedio de las Juntas Directivas en Colombia es de 10,13 miembros, con un promedio de

6,5 miembros principales (esto teniendo en cuenta que un 62,3% de las Juntas analizadas contaban con
miembros suplentes). Las Juntas mas pequefias (6 o menos miembros) representan el 7,2%, mientras que
las Juntas mds grandes (13 0 mas miembros) representan un 23,2%. La mayor parte de las Juntas Directivas
en Colombia (40,6%) estdn compuestas por 10 a 12 miembros.

2017 COLOMBIA BOARD INDEX



COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Tamafo de las Juntas Directivas Colombianas

6 0 menos

21

10a12 27

13 0 mds

Considerando el tamafio promedio de las Juntas Directivas de otros paises, y el promedio internacional
(10,4 miembros), las Juntas colombianas (10,13 miembros) se ubican en el 96% del promedio internacional.

Tamafiio promedio de Juntas Directivas
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Internacional: | 10,13 7,5 8,6 10,4 | 13,90 | 14,10 | 11,60 | 9,20 8,52 | 10,10 | 10,80 | 9,88 | 10,50 | 10,20 | 10,80
10,4

Las Juntas Directivas mas grandes, se encuentran en el sector de Consumo Masivo, Servicios y Retail, con
un tamafo promedio de 12.4. Las mds pequefias (son las de los sectores de Tecnologia, Comunicaciones y
Medios, Industrial y de Servicios Financieros ) con promedio de 6, 9,6 y 9,8 respectivamente.

Sector Tamafio promedio de la Junta Directiva
9,8

Servicios Financieros

Industrial (Incluye Oil & Gas) 9,6

Salud 14

Tecnologfa, Comunicaciones y Medios 6

Consumo Masivo, Servicios y Retail 12,4

Servicios Publicos 13
64,8

Total
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Se encontré un promedio de 6,5 miembros principales y 5,7 miembros suplentes. El 62,3% de Juntas
Directivas identificadas cuentan con miembros suplentes. Si bien en Colombia es comun la existencia

de miembros suplentes, parece ser una figura que tiende a desaparecer, teniendo en cuenta el poco valor
agregado que puede generar un miembro cuya permanencia en las reuniones es incierta, elevando los

riesgos y los costos para la empresa.

DIVERSIDAD DE GENERO

Como especialistas en conformacién y planes de sucesién para Juntas Directivas, en Spencer Stuart
reconocemos el valor de presentar candidatos tan diversos como sea posible, y estamos comprometidos
a que asf sea. Cada vez con mayor frecuencia, las compafifas con las que trabajamos estan solicitando la
diversidad de género como un componente central en el proceso de busqueda.

Segun nuestro estudio comparativo de las Juntas Directivas a nivel mundial, para el 2016 las mujeres
representaron un 32% de los nuevos miembros independientes, la tasa més alta de representacién
femenina desde 1998, cuando comenzamos a contar con un registro riguroso de estos datos. Sin embargo,
de acuerdo con Equilar®, al paso actual, se alcanzard una completa igualdad de género en las Juntas

Directivas para el afio 2055.

En el 2016, a nivel internacional se detecté una mayor presencia de mujeres en paises como Noruega
(44%), Francia (39%) y Suecia (44%). En Colombia, el interés por Juntas directivas con mayor diversidad
de género estd apenas despertando y, comparativamente, la representacién de mujeres en las Juntas
Directivas es uno de los mds bajos. Esto llama la atencion, pues la presencia de mujeres en cargos altos en
Colombia parece ser consistentemente mayor que la de otros paises.

Entre los datos recolectados, las mujeres representan solo el 4,43% del total de los miembros de las Juntas
Directivas. Este porcentaje es el mas bajo entre todos los paises de los cuales se tiene informacioén, y es
significativamente menor al promedio internacional (21,5%).

Porcentaje de mujeres en las Juntas Directivas
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Es de reconocer que el porcentaje de mujeres en el sector de Servicios Publicos (24%) es relevantemente
mayor al de los demds sectores. Por otro lado, en las Juntas Directivas del sector de Tecnologia,

Comunicaciones y Medios no hay mujeres.

1 Equilar Gender Diversity Index (GDI); Enero 31,2017
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COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Porcentaje de mujeres por sector

Sector Numero total de miembros Numero de mujeres Porcentaje de mujeres
Servicios Financieros 176 23 13,8
Industrial (Incluye Oil & Gas) 343 33 10,4

Salud 28 2 7,1
Tecnologia, Comunicaciones y Medios 12 -

Consumo Masivo, Servicios y Retail 62 9 14,5
Servicios Publicos 78 25 24

Total 699 92 4,43

En Colombia el 71% de las Juntas Directivas cuentan al menos con una mujer en su equipo, y sélo el 33%

de ellas cuentan con dos o mas mujeres.

# de Mujeres en Juntas Directivas

# Mujeres
w
N

# Compafifas
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24

Estas cifras difieren significativamente de las cifras encontradas en los paises nérdicos (100%).

% de directorios con al menos una mujer directora
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Mas atin, sélo tres de las Juntas Directivas identificadas cuentan con una mujer como presidente, es decir
4,3%, una cifra muy cercana al promedio internacional (4,2%). Esto no deja de ser preocupante, y sin duda,

es un drea en la que se espera ver una mejora en los préximos afos.
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% de mujeres como Presidente de Directorio
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En un mundo de cambios constantes, la agilidad y la creatividad en respuesta a los nuevos desafios, asi
como la diversidad de perspectivas, son cada vez més valiosas. La diversidad de género es cominmente
considerada como una prioridad para las compafiias, sin embargo son pocos los cambios que se han

presentado a su favor.

Algunos parecen atribuir la ausencia de mujeres a una escasez de candidatas con la formacién adecuada,
sin embargo, se ha observado que este no es el caso. Por un lado, parecen existir fuertes prejuicios

de género a partir de los cuales se exige mas de una mujer para considerarse comparable a sus pares
hombres. Por el otro lado, es necesario mencionar que se trata de un mundo cambiante, y los desafios
inminentes pueden estar mas all4 de la experiencia de cualquier individuo, sin importar su género.

Expertos en précticas de Gobierno Corporativo y Recursos Humanos del equipo de Spencer Stuart

a nivel global realizaron un estudio con el fin de identificar las razones por las que hay una sub
representacion de mujeres en posiciones de gerencia y en Juntas Directivas. Tras realizar entrevistas
con un nimero importante de miembros y lideres de Recursos Humanos se concluyé que la clave para
alcanzar una mayor diversidad estd en el desarrollo de un “pool” de candidatos mas diverso y mejor
preparado para los desafios que enfrentan las Juntas Directivas en la actualidad. Se identificaron seis
areas cruciales para promover la diversidad de género en las Juntas Directivas, partiendo de la cultura'y

estructura organizacional:

Barreras para el proceso

Es necesario replantear los criterios de reclutamiento y seleccién en todos los niveles de la organizacién

e incluso revisar toda la estructura organizacional con el fin de desmantelar las barreras hacia el progreso.

Estas incluyen una ausencia de modelos a seguir, poca movilidad profesional y las concepciones en torno

a promociones y procesos de reclutamiento con mujeres.

Mediciones sélidas y responsabilidad por parte de la administracion

El involucramiento por parte de los CEOs es crucial en este proceso, mostrando un compromiso genuino
y guiando la compaiifa estratégicamente a través de una iniciativa para la diversidad e inclusién.
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COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Cambios en las practicas y mentalidades

La cultura organizacional contiene las formas de pensar y actuar dentro de la organizacién, y debe
ser transformada a favor de una mayor diversidad de género. Los gerentes deben superar actitudes
inconscientes que puedan desanimar la participacion y progreso de las mujeres. Las empresas deben
tomar medidas temprano en las carreras de las mujeres, identificando y eliminando cualquier barrera
sistémica que conduzca a la desercién entre las mujeres que tienen mds para ofrecer a la organizacion.

Apoyo para individuos con altos potenciales

La capacitacién, coaching y respaldo de las mujeres con altos potenciales por parte de figuras destacadas
dentro y fuera de la organizacién puede resultar altamente benéfico, al igual que la participacién activa por
parte de mujeres ejemplares en redes y grupos de apoyo para mujeres.

Planes a largo plazo

Una iniciativa como esta debe tener una visién de largo plazo. Sin duda, con paciencia y esfuerzos
continuos serd posible ver un cambio positivo en la diversidad de los equipos de alta direccién.

Proteger la marca como empleador

Las practicas a nivel organizacional en términos de diversidad e inclusién tendran efectos sobre la marca
del empleador y determinara la posibilidad de atraer a la préxima generacién de talento femenino.

INDEPENDENCIA

La Ley 964 de 2005 establece que por lo menos el veinticinco por ciento (25%) de los miembros principales
deberan tener calidad de independientes. Los suplentes de los miembros principales independientes, en
caso de que se tengan, deberdn tener igualmente la calidad de independientes.

Se entiende por “independiente” todos aquellos que no sean:

» Empleado o directivo del emisor o de alguna de sus filiales, subsidiarias o controlantes, incluyendo
aquellas personas que hubieren tenido tal calidad durante el afio inmediatamente anterior a la
designacion, salvo que se trate de la reeleccién de una persona independiente.

» Accionistas que directamente o en virtud de convenio dirijan, orienten o controlen la mayoria de
los derechos de voto de la entidad o que determinen la composicién mayoritaria de los 6rganos de
administracién, de direccién o de control de la misma.

» Socio o empleado de asociaciones o sociedades que presten servicios de asesoria o consultoria
al emisor o a las empresas que pertenezcan al mismo grupo econémico del cual forme parte esta,
cuando los ingresos por dicho concepto representen para aquellos, el veinte por ciento (20%) o més
de sus ingresos operacionales.

» Empleado o directivo de una fundacién, asociacién o sociedad que reciba donativos importantes
del emisor.
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» Administrador de una entidad en cuya Junta Directiva participe un representante legal del emisor.

» Persona que reciba del emisor alguna remuneracién diferente a los honorarios como miembro de la
Junta Directiva, del comité de auditoria o de cualquier otro comité creado por la Junta Directiva.

Los miembros independientes en Colombia representan el 48,29% del total de miembros de Junta
identificados. El porcentaje de miembros independientes en las empresas de Servicios Publicos (60.26%)
es mas alto que el de los demds sectores, mientras que el del sector de Tecnologia, Comunicaciones y

Medios es significativamente mds bajo que el de los demas (16,67%).

Ntmero y porcentaje de miembros independientes por sector

Sector Numero total de miembros Numero de mujeres Porcentaje de mujeres
Servicios Financieros 176 91 51,7
Industrial (Incluye Oil & Gas) 343 149 43,44
Tecnologfa, Comunicaciones y Medios 12 2 16,67
Consumo Masivo, Servicios y Retail 62 35 56,45
Servicios Publicos 78 47 60,26
Promedio Total 671 324 48,29

En cuanto a la comparacién internacional, con un 48,29% de miembros independientes en las Juntas
Directivas, Colombia presenta un porcentaje por debajo del promedio internacional (57,9%), sin embargo
es una cifra sustancialmente superior al minimo requerido por la ley en Colombia (25%).

% de miembros independientes
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El nimero promedio de miembros independientes en Colombia es de 5,7, cifra que se acerca bastante al

promedio internacional (5,5).
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COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Numero promedio de miembros Independientes
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Se espera que en los afios venideros de consolide un incremento en el porcentaje de miembros
independientes en las Juntas Directivas. Su ausencia de conflictos de interés resulta altamente beneficiosa
durante el proceso de toma de decisiones, y su eleccién estard basada tnicamente en los aportes que

representan en términos de experiencia y habilidades.

EDAD PROMEDIO

La composicién de las Juntas Directivas ha sido reiteradamente identificada como una de las mayores
prioridades de las compafiias en la actualidad. Estas se enfrentan a desafios nunca antes vistos tales como
las ventas a través de multiples canales, la atraccién de nuevas generaciones de talento y la proteccién
de los datos de sus clientes; todo esto mientras se preocupan por la creacién de valor a largo plazo. La
diversidad en la composicién de las Juntas Directivas, especialmente en cuanto a la edad de sus miembros,
serd esencial para contar con las habilidades y conocimientos necesarios para superar los retos propios de

un entorno cambiante.

En Colombia la edad promedio de los presidentes de las Juntas Directivas es de 63 afios, la edad promedio
de los miembros de las mismas es de 57,7 afios, y la edad promedio de los CEOs de la compafiias es de
56,4 afios. Un 36,9% de los miembros de las Juntas Directivas tenian entre 50 y 59 afios, seguido de 29,7%

entre los 60y los 29 afios.

Composicion de Juntas Directivas en Colombia por edades

4.23%
16.53%
36.86%
29.66%
12.71%

® Menores de 40
® 40-49

50-59

60-69
® Mayores de 70
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Las edades de los miembros de Junta en Colombia se encuentran entre los 33 y los 86 afios, y el promedio
de edad (57,7 afios) no se encuentra significativamente alejado del promedio internacional (58,5 afios). Con
base en este promedio internacional, y teniendo en cuenta las crecientes complejidades del mundo digital y
el impacto de demografias cambiantes a nivel global se estan observando iniciativas que buscan resaltar el
valor de incluir miembros de nuevas generaciones en las Juntas Directivas.

Edad promedio de los miembros de la Junta Directiva
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PERIODOS DE REELECCION

Este es un tema bastante controversial entre accionistas, analistas y académicos. Mientras que algunos han
cuestionado la verdadera independencia con periodos excesivamente largos en la Junta, en Colombia no
existen regulaciones con respecto a esto. de igual manera, no es comun en la actualidad contar con limites
de permanencia para los miembros de las Juntas.

Histéricamente, la frecuencia de re elecciones y la longitud de los periodos para los miembros
independientes han variado de acuerdo con la estructura de la Junta, preferencias y costumbres locales.
En los ultimos afios Spencer Stuart ha observado con mayor frecuencia la introduccién de limites de
permanencia y re-elecciones regulares. Estos son evidencia de una creciente democratizacién de los
procesos de Gobierno Corporativo, en respuesta a las demandas de los accionistas; transparencia

y responsabilidad.

La motivacién detrds de dichos limites de permanencia yace en asegurar infusiones regulares de individuos
con ideas innovadoras y formas de pensar variadas, asi como evitar la complacencia de sus miembros.
Adicionalmente, surge la posibilidad de aproximarse de formas mas dinamicas a las necesidades

inea con esto, surgen los esfuerzos por Juntas Directivas dindmicas

puntuales de cada organizacién. En
por acomodar miembros de largo plazo y miembros de corto plazo. Ciertas situaciones demandarén
contribuciones especificas, durante las cuales sea necesaria la corta presencia de un individuo particular.
Una alternativa a este proceso es la contratacién de un consultor, en lugar de nombrar un nuevo miembro.
Dicho consultor podria acudir a ciertas reuniones en las que su experticia sea requerida.

En general, no deberfa haber un problema en contar con la presencia de miembros de la Junta cuya
presencia sea limitada, siempre y cuando las razones sean claras. Sin embargo, un néimero elevado de
nombramientos “a corto plazo” podrian ser una distraccién para el negocio y llevar a la Junta a un estado
permanente de flujo. No se debe olvidar que la capacidad de aporte de los miembros de la Junta Directiva
va a depender, entre otras variables, del relacionamiento entre los miembros.

2017 COLOMBIA BOARD INDEX 17



COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

de acuerdo con el S&P 500, el 97% de las Juntas realiza elecciones anuales, mientras que el 65% no
establece limites de reeleccién, y sélo un 16% de los miembros tiene una permanencia de 11 afios o0 més.

A pesar de que muchas compafiias no especifican la regularidad de las elecciones en sus Cédigos de
Gobierno Corporativo, se encontré que en Colombia es igualmente comun encontrar plazos de vigencia de
1y 2 afios. Evidentemente, se trata de una practica que deberia adaptarse a las necesidades de la compafiia.

Duracion de los periodos de reeleccién en compaiiias

Duracién del periodo # Compaiiias

1 afio 23
2 afios 23
3 afios 3
Total 49

CRITERIOS DE SELECCION

El ser miembro de una Junta ya no es cuestién de reconocimiento, prestigio, poder o influencia; Las
organizaciones tienen el deber de identificar y priorizar las habilidades, experiencias y conocimientos
necesarios para que las contribuciones de cada miembro sean beneficiosas para el funcionamiento de
la organizacion.

Se espera mucho de los miembros de las Juntas Directivas, y el principal atributo que se busca es un
entendimiento profundo del modelo de negocio y los factores criticos para su éxito. Tradicionalmente, se
buscaban individuos con previa experiencia en Juntas Directivas, sin embargo, a partir del creciente interés
por incrementar la diversidad de las mismas, éste dejé de ser un requerimiento. Individuos provenientes
del mundo de la consultoria, sectores publicos y la academia estan haciendo parte de las Juntas, trayendo
consigo conjuntos muy diferentes de habilidades.

Spencer Stuart ha confirmado una lista de atributos y habilidades ideales en cualquier miembro externo
para las Juntas Directivas:

» de mentalidad internacional y preferiblemente bilingtie.

» Interesado en el negocio, comprometido y bien preparado, al igual que acostumbrado a lidiar con
diversas complejidades.

» Obijetivo e independiente, preparado para retar y apoyar a la gerencia trabajando en equipo.
» Un constructor de relaciones, un embajador.

» Flexible intelectualmente, de mente aguda, capaz de pensar lateralmente y més alla de su area
de experiencia.

» Tener experiencia particular relevante para la Junta.
» Entendimiento claro de practicas de gobierno prevalentes en tareas fiduciarias.

» de mente justa, absoluta integridad y sabiduria y, por encima de todo, sentido comun.
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» Articulado y persuasivo, siendo un buen oyente y comunicador.

» Y -tal vez mds importante- humilde pero con alto nivel de confianza en si mismo.

Contar con un individuo altamente especializado a la Junta Directiva puede ser un desafio, pues debe estar
en capacidad de contribuir mas alld de su 4rea de especialidad.

La conciencia en torno al aporte personal de cada miembro esta creciendo, y con ello la incorporacién de
matrices de habilidades en el reglamento interno de las Juntas Directivas. Entre las empresas emisoras
de acciones en la BVC se destacan Bancolombia, Grupo Nutresa S.A., Interconexién Eléctrica S.A., Celsia,

Cementos Argos, Inversiones Suramericana, Promigas, y Productos Familia S.A. Todas las anteriores
cuentan con criterios de seleccién para sus miembros de Junta disponibles al publico, de tal forma que los
accionistas tengan la certeza de que el equipo estd conformado por profesionales cuyas capacidades se
complementan y cuyo aporte al funcionamiento de la empresa es de los mas altos estandares.

Adicional a los atributos generales listados anteriormente, las Juntas podran identificar necesidades en el
contexto geografico o de conocimientos en un sector particular, ante lo cual se buscaran habilidades més
especificas. Sin embargo, es importante resaltar que no deberia esperarse que los miembros de la Junta
Directiva sustituyan una ausencia de habilidades al nivel ejecutivo; éstos funcionan como comentaristas
informados e intérpretes de la informacién, més no son el reemplazo de un ejecutivo.

FORMACION ACADEMICA

Asi como se presenta un interés cada vez mayor por contar con Juntas Directivas cuyos miembros

se complementen entre si, resulta altamente relevante conocer las tendencias en cuanto a formacién
académica de sus integrantes. Esta informacién puede ser util en camino a identificar prejuicios frecuentes
que puedan afectar el desempefio de las mismas, o incluso determinar aspectos académicos que permitan
la conformacién de Juntas especialmente efectivas.

A partir de los datos recolectados, se encontré que un 32,1% de los miembros de Juntas Directivas
realizaron estudios de pregrado en ingenierfa (industrial, mecdnica, sistemas, eléctrica, petréleos etc.),
seguido por un 20,9% que los realizaron en economia. Un 11.7% del total de miembros corresponde a
demds carreras (ciencias sociales, ciencias naturales, artes e incluso medicina).

Distribucién de miembros de Juntas Directivas en Colombia por formacién académica

321% @ Ingenieria

17.5% @ Derecho

20.9% Economia

13.9% Administracién de Empresas
3.9% @ Contaduria

11.7% @ Otros
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COMPOSICION DE LAS JUNTAS DIRECTIVAS

Distribucién de titulos de pregrado en miembros de Juntas Directivas por sector

. . ;onsumq . Servicios Industrial Servicios Tecnf)log]’a,
Profesién/Industria Masivo, Sel_'wcnos Financieros (Incluye: Gas  Salud Pablicos Comunlcaj:lones Total
y Retail & Oil) y Medios

Ingenieria 6 51 57 - 18 - 132
derecho 12 22 27 - 1 - 72
Economia 8 34 32 - 12 - 86
Administracién de Empresas 5 23 22 7 57
Contadurfa 5 3 3 - 5 - 16
Medicina - 1 1 2 0 4
Ciencias Sociales 2 0 3 1

Ciencias Naturales 3 4 9 3 19
Otra 1 5 10 - 3 - 19
N/A 20 33 179 26 18 12 288
Total 62 176 343 28 78 12 699

En cuanto a estudios de posgrado, es evidente que un niimero importante de miembros de las Juntas
Directivas de cada uno de los sectores cuenta con estudios de posgrado.

Porcentaje de miembros de Juntas Directivas con posgrados por sector

% con Especializacién % con MBA % Minimo una Maestria % Minimo un Doctorado
Consumo Masivo, Servicios y Retail 153 18,42 57,89 13,16
Servicios Financieros 28,37 24,8 52,48 14
Industrial (Incluye Oil & Gas) 22,93 22,29 59,87 6,37
Servicios Publicos 12,24 22,45 91,84 4,08

Los datos encontrados para el Sector Salud y el Sector Tecnologia, Comunicaciones y Medios fueron limitados, por lo que no fueron incluidos en la
tabla anterior.

Teniendo en cuenta el creciente interés por nuevas perspectivas y una mayor diversidad en las Juntas
Directivas, se espera ver cambios sustanciales en ésta drea en la préxima década. No deja de ser
interesante, sin embargo, que la gran parte de las Juntas Directivas, tanto en Colombia como a nivel global,
estdn compuestas por individuos altamente especializados, con formaciones académicas y profesionales
que les permiten un méaximo aporte a los procesos de toma de decisiones de las compafiias.
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Reuniones de Juntas Directivas

La mayoria de las Juntas Directivas tienen reuniones mensuales, con duraciones que oscilan entre 3y 8
horas. Otras pueden preferir un menor niimero de reuniones de mayor duracién. Algunos opinan que no
hay un verdadero reemplazo a las interacciones presenciales, sin embargo la mayoria suelen permitir cierto
numero de videoconferencias para facilitar la asistencia de todos sus miembros.

Las organizaciones suelen tener una variedad de desafios complejos, y por lo tanto las responsabilidades
sélo pueden ser tratadas apropiadamente por medio de interacciones frecuentes con la compafiia y sus
ejecutivos. Sin embargo, el concepto de frecuencia puede ser bastante flexible, y deberia adaptarse a las
necesidades de la compafifa. Algunos eventos en la agenda de la compariia van a exigir reuniones de la
Junta Directiva o incluso de ciertos comités de la misma con mayor frecuencia.

Las Juntas Directivas en Colombia en promedio se retinen una vez al mes (11,9 veces al afio), en

comparacién con el promedio internacional (9,8 veces al afio).

Numero promedio de reuniones de Directorio
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Comités

Con el crecimiento de las responsabilidades de la Junta Directiva, han crecido también los deberes de los
comités. Es una oportunidad para que grupos especificos de miembros de la Junta se enfoquen en 4reas
particulares, y dediquen suficiente tiempo a la deliberacién de cada tema, antes de traer recomendaciones
a la Junta Directiva. Esto, a su vez, permite re direccionar las discusiones de las Juntas Directivas hacia
temas mds estratégicos y de mayor relevancia. Claro est4, la responsabilidad de toda decisién y accién yace
en la Junta como un todo, y no en el comité que haya emitido la recomendacién.

A pesar de los beneficios de éstas, las Juntas deberian ser cuidadosas con respecto al nimero de comités,
teniendo en cuenta la disponibilidad limitada de sus miembros. Este es un factor que deberia considerarse
al discutir el tamafio apropiado de la Junta Directiva. Se deberian permitir la existencia de, por lo menos,
tres comités principales, compuestos parcialmente por miembros independientes.

Mds auin, el concepto de “todos hacen todo” puede impedir que los individuos mejor calificados se
concentren en las dreas de su interés y experticia. Por este motivo, todos los miembros deberian tener la
posibilidad de contribuir a los comités de su interés (sin honorarios), siempre y cuando esto no afecte su
eficiencia como miembro de la Junta Directiva.

En promedio, las Juntas Directivas en Colombia cuentan con 2,09 comités. 33 Juntas Directivas contaban
con un sélo comité (Comité de Auditoria), seguido por 18 que contaban con tres. En promedio, los comités
estdn compuestos por 3,7 miembros, con un minimo de 2 miembros, y un maximo de 6.

Distribucién del numero de Comités en Juntas Directivas en Colombia

# Comités

4 10 # Comparilas

En el caso de Colombia, de acuerdo con la Ley 964 del 2005, todos los emisores de valores deberan
constituir un comité de auditoria el cual se integrard con por lo menos tres (3) miembros de la Junta
Directiva incluyendo todos los independientes. El comité de auditoria esta a cargo de supervisar el
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cumplimiento del programa de auditoria interna y velar por la preparacion, presentacién y revelacién de
la informacién financiera como lo dispone la ley. Dicho lo anterior, sus miembros deberan contar con la
experiencia necesaria para cumplir a cabalidad con sus funciones. de lo contrario, podra contar con la
presencia de un especialista independiente. El comité deberd contar, también, con un revisor fiscal de la
sociedad, quien asistird con derecho a voz y sin voto.

después del Comité de Auditorfa, los comités méds frecuentes son el Comité de Gobierno Corporativo,

Comité de Remuneracién, Sucesién y Nombramiento, y Comité de Riesgos. Estos aparecen en un 43%,
38% y 29% de las compafiias analizadas, respectivamente.

Ntmero y porcentaje de Comités con los que cuentan las compaiiias

Comités # Compaiiias % Compaiiias
Auditoria 69 100
Riesgos 20 29
Finanzas e Inversiones 10 14

Etica 1 1
Remuneracién, Sucesién y Nombramientos 26 38
Gobierno Corporativo 30 43
Sostenibilidad/ Responsabilidad Social 7 10
Otros 15 22

Spencer Stuart ha identificado cémo las decisiones del Comité de Auditoria tienen cada vez mayor
resonancia sobre el buen funcionamiento de las organizaciones. En un entorno de riesgos inminentes y
normatividad cambiante, las responsabilidades de éste comité han aumentado drasticamente, y con ello las
agendas de sus miembros. Dicho lo anterior, parece ser que cada vez seran mas comunes los Comités de
Riesgo, con el fin de apoyar en las funciones que originalmente pertenecian al Comité de Auditoria. Los
miembros de ambos comités necesitan estar al tanto del entorno actual -las amenazas y oportunidades
que de éste se desprenden- con el fin de reaccionar adecuadamente.
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Compensacion

Actualmente en Colombia la compensacién de miembros de las Juntas Directivas, asi como la revelacién
de informacién concerniente a ésta, no se encuentra regulada ni debe ser declarada de manera obligatoria.
Por este motivo, el acceso a esta clase de informacién fue limitado, y los hallazgos deben ser interpretados

con precaucion.

En Colombia se identificé una amplia variacién en los honorarios de los miembros de las Juntas Directivas;
los hay desde los COP $17,700,000 hasta los COP $170,100,000 anuales. Similarmente, el promedio de
remuneracion para los miembros en Colombia (COP $65,643,666) se encuentra notoriamente por debajo
de los promedios observados en otros paises, incluso de tamafio y desarrollo comparables.

Promedio de Compensacién Anual (USD)
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Desafios

Las Juntas Directivas de la actualidad se enfrentan a un sin numero de desafios, y los accionistas se

muestran ansiosos por ver resultados. A partir de una encuesta global realizada por Spencer Stuart en
compafiia de Boris Groysberg y Yo-Cheng del Harvard Business School, el WomenCorporateDirectors

(WCD) Foundation y la investigadora deborah Bell, se identificaron varios desafios relevantes para las

Juntas Directivas del futuro:

Entre los temas politicos clasificados de mayor relevancia se encontraron la economia, el entorno
regulatorio y la ciberseguridad.

Entre las Juntas Directivas, las mujeres reportaron mayores preocupaciones sobre el riesgo que sus
pares masculinos; desde riesgos por inversores activistas y ciberseguridad hasta riesgos regulatorios
y cadenas de suministros estuvieron entre sus principales preocupaciones.

Miembros de Juntas Directivas, especialmente mujeres, se mostraron a favor de utilizar herramientas
para promover el cambio entre las Juntas Directivas. En un esfuerzo por garantizar nuevas ideas, a
medida que crece el interés por resultados, la mayoria de los encuestados se mostraron a favor de
establecer limites en los periodos y las edades obligatorias de jubilacién.

Se encontrd una importante brecha generacional en torno a la diversidad de género. El porcentaje de
mujeres en las Juntas parece casi estancado, ante lo cual los miembros hombres, especialmente los
encuestados de mayor edad, contestaron que la “razén principal era la falta de candidatos femeninos
calificados”. Las mujeres citaron con mayor frecuencia el hecho de que la diversidad no es una
prioridad en el reclutamiento de la Junta. Los miembros hombres méds jévenes (de 55 afios 0 menos)
aseguraron que esto se debe a que las redes tradicionales tienden a estar dominadas por hombres.

Casi el 75% de los miembros encuestados no respaldan cuotas de diversidad en sus Juntas, 49% de
las mujeres las apoyan, comparado con un 9% de hombres que lo hacen.
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Benchmark Internacional

Toda la informacién fue tomada de los Board Indexes publicados por Spencer Stuart en 2016.

BENCHMARK INTERNACIONAL NOTA

General
n/a=No aplica.

Un espacio en blanco denota que la informacién no esta disponible o no lo incluimos en nuestra investigacion.

Bélgica

1 15 compafias no compartieron si habian hecho evaluacién del Directorio.

2 El promedio de la suma del fee fijo mds un plus por asistencia
multiplicado por el numero de reuniones de Directorios para cada
compaiiia (en Directorios remunerados).

3 La misma férmula que la nota anterior (2), con el numero de reuniones
de comités en lugar de reuniones de Directorio (excluye a 13 compafifas

por el comité de auditoria, 12 por remuneracién y 19 por nominacién).

Finlandia

4 Excluye a 35 directores cuya nacionalidad no fue informada.

5 Excluye a nueve directores cuya nacionalidad no fue informada.

6 Figuras basadas en fees de reuniones de comité multiplicado por el
ntmero de reuniones de comité.

7 Incluye CEOs que no son parte del Directorio.

Francia
8 Solo presidentes no ejecutivos.
9 El50% de comités de remuneracién y nominacién estdn combinados.

Alemania

10 Laley alemana establece que todos los miembros de Directorios de
supervision sean independientes.

11 Porcentaje promedio de miembros de Directorios de supervision
(excluyendo representantes de los empleados) independientes de un

accionista mayoritario.

Holanda

12 Incluye reuniones solo con directores no ejecutivos.

13 Excluye el rol combinado del presidente y CEO en Directorio ejecutivo de
dos niveles.

14 Sélo incluye cargos no ejecutivos en los Directorios de
compaiifas holandesas.

15 Excluye los fees por asistencia.
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Noruega

16 Excluye a 28 directores cuya nacionalidad no fue informada.
17 Excluye cinco directores cuya nacionalidad no fue informada.
18 El grado de independencia de 38 directores no fue informado.
19 Incluye CEOS que no son parte del Directorio.

Rusia
20 Basado en 14 compafiias.

Espaiia

21 Solo las compafiias ubicadas en el top 5o del ranking.

22 Incluye tanto ejecutivos como no ejecutivos.

23 Basado en 13% de las compaiifas, todos pertenecientes al IBEX 35.
Cuando se combinan comités de remuneracién y nominacion, el fee
promedio es de €16'580.

Suecia

24 Excluye a 41 directores cuya nacionalidad no fue informada.

25 Excluye a 39 directores cuya nacionalidad no fue informada.

26 Excluye a 14 directores cuya nacionalidad no fue informada.

27 Nivel de dependencia o independencia de tres directores no
fue informado.

28 Incluye a CEOs que no forman parte del Directorio.

Suiza
29 Incluye a CEOs que no forman parte del Directorio.

Reino Unido
30 Solamente presidentes no ejecutivos.
31 Basado en 78 compaiiias en el FTSE100.

Chile
32 Considera reuniones planificadas que no fueron informadas.
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BENCHMARK INTERNACIONAL

INFORMACION GENERAL

DIRECTORIOS

EDAD

EXTRANJEROS

GENERO

NUEVOS MIEMBRS

OTROS DIRE
CTORIOS

JUBILACION

30

Tamafio de la muestra

Junta supervisora | total juntas

Ntimero promedio de reuniones de Directorio
% de directorios con evaluacién externa

% de directorios con Presidente y CEO
combinados

% de directorios que tienen un Director Senior
Independiente o equivalente

% de directorios con Vicepresidente
Tamafio promedio de Directorio

Tamafio promedio de directorio excluyendo
representantes de los empleados

Ntimero promedio de directores Independientes
% de directores independientes

# Promedio directores no ejecutivos

# Promedio directores ejecutivos

Edad promedio del total de directores

Edad promedio de Presidentes de Directorio
Edad Promedio CEO

Edad Promedio Directores no ejecutivos

Edad Promedio Directores Ejecutivos

% de directores extranjeros en el Directorio

% de directores no ejecutivos de origen extranejro
% de directores ejecutivos de origen extranjero

Nuimero promedio de directores extranjeros
por empresa

% de mujeres en los Directorios

% de mujeres como Presidente de Directorio

% de mujeres como CEOs

% de mujeres directoras no ejecutivas

% de mujeres directoras ejecutivas

% de directorios con al menos una muijer directora
% de nuevos miembros de directorio

% de nuevos miembros mujer en los directorios

% de nuevos miembros extranjeros en los
directorios

Ntimero promedio de directorios por director

% de directores ejecutivos que participan en otros
directorios

% de directores con algtin cargo ejecutivo
% de compafiias que tienen edad limite de
jubilacién

Promedio edad limite de jubilacién

Promedio de afios en puestos de directorio

COLOMBIA
69.0
0/69
19

nfa

nfa

nfa

nfa

10.1
nfa

57
48.3%
nfa
nfa
57.7
63.0
56.4
nfa

n/a

4.4%

0.4%

nfa
nfa

71%

16%

n/a

%
75

26
35%

57.8
61.9

29%

25

7%
2%
7%

38%
n/a

n/a

nja

66%

CHILE
81.0
0/81
126

nfa

0%

n/a

75.3%
86

nfa

1.5
17.3%

66.0
54.3

10.2%

5.7%
0.0%
1.2%

33.0%
n/a

n/a

nja

BELGICA

540
1/53
86
0.1

0.1

0%
0.2
10.4

10.3

4.6
44.8%
79
1.5
57.5
62.5
55.0
57.3
54.9
0.3
0.3
0.3

32

0.3
0.1
6.8%
0.3
0.1
1.0
0.1
0.5

0.4
1.8
0.3
72.8%
0.4

70.1
6.0

DINAMARCA

250

25/0
86
02

0.0

0.0

1.0
10.0

7.0

4.6
66.3%
6.0
0.0
58.0
62.2
55.0
57.3
n/a
0.4
0.4

nfa
34

0.3
0.0

25.7%

nja

0.1
0.4

0.4

nfa
59.2%
0.8

70.4
5.1

FINLANDIA
25
0/25
1216
12%

0.0%

0%

96.0%
8.16

8.0

6.68
83.1%
7.0

58.10
61.28
56.40
58.1
n/a
41.0%
41.2%
nja
3.80
29.9%
4.0%
0.0%
30.0%
n/a
100.0%
14.4%
37.9%
35.0%
1.93
nja
54.5%
8%
66.5
49

FRANCIA

40
6/34
9.00
3%

55.0%

43%

68.0%
13.90

124

8.53
69.0%
11.0

58.60
60.20
58.00
59
59
35.0%
38%
15%

4.30

38.8%
5.0%
2.5%
41%

2%
100.0%
14%

51%
45%
2.30
59%
72%
33%

74
6.3

ALEMANIA

67
67/0
6.70

2240%

0.0%

nfa

14.10
7.7

7.70
60.0%
6.6
nja
nja
66.60
54.60
60.7
53.1
nja
23.1%
nja
2.40
nfa
4.5%
0.0%
26.4%
nfa
93.0%
16.9%
44.8%

20.9%

25.5%

67.2%

5.7
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REINO ESTADOS

ITALIA HOLANDA  NORUEGA RUSIA ESPANA SUECIA SUIZA UNIDO UNIDOS

Tamafio de la muestra 100 50 25 45 100 50 20 150 482

Junta supervisora | total juntas 3/97 43(7 0/25 5/40 0/100 0/50 0/20 1/149 n/a
% Ntimero promedio de reuniones de Directorio 11.60 11.60 9.95 6.00 11.30 9.20 11.10 7.70 8.40
E % de directorios con evaluacién externa 29% 2% 12% 13.0% 21% 10% 5% 42.7% 3%
kel
2 % dediredtorios con Pesidente y CEO 18.0% 20% 0.0% 2% 66.0% 20% 0.0% 0.7% 520%
s combinados
=
- Tﬁ’::p::giﬁ;‘e"z g:ﬁlf/';'::e”" Director Senior 6% 0% 15.5% 56% 2% 0% 99.3% 86%

% de directorios con Vicepresidente 40.0% 64.0% 52.0% 35.5% - 36.0% 30.0% 0.7%

Tamafio promedio de Directorio 11.60 9.20 8.52 10.10 10.80 9.88 10.50 10.20 10.80
 emdemeoder e 910 NAL MR B0 NA 01 A
% Ntimero promedio de directores Independientes 5.80 5.60 3.64 3.30 4.60 5.24 8.60 6.20 9.10
§ % de directores independientes 50.1% 60.0% 79.6% 32.2% 43.0% 63.7% 88.0% 61.1% 84.0%

# Promedio directores no ejecutivos 8.6 55 5.0 7.0 9.0 6.7 9.2 6.6

# Promedio directores ejecutivos 26 28 0 15 18 0.6 03 25

Edad promedio del total de directores 58.80 59.40 55.52 53.60 59.60 57.60 61.10 57.80

Edad promedio de Presidentes de Directorio 64.50 66.10 60.00 57.10 62.50 62.80 62.70 63.70 n/a
% Edad Promedio CEO 58.10 56.20 62.90 50.50 54.60 54.63 55.00 53.80 57.20

Edad Promedio Directores no ejecutivos 58.9 61.8 55.5 54.0 - 57.9 61.1 59.6 63

Edad Promedio Directores Ejecutivos 58.4 53.7 nfa 50.1 - 54.5 61.4 52.8

% de directores extranjeros en el Directorio 9.4% 36.0% 29.0% 43.8% 15.3% 25.2% 60.0% 331% 8.1%
é % de directores no ejecutivos de origen extranejro 9.2% 40% 29% 301% 18.2% 23.6% 61.8% 37.0%

g % de directores ejecutivos de origen extranjero 3.9% 27% n/a 15.0% 5.1% 10.0% 50% 224%
e g ;]rr::grz;(;medio de directores extranjeros 1.80 370 212 3.20 ) 258 610 330

% de mujeres en los Directorios 26.4% 20.0% 41% 7.0% 16.0% 36.0% 20.5% 24.4% 21.3%

% de mujeres como Presidente de Directorio 8.0% 2.0% 12.0% 0.0% 9.8% 4.0% 5.0% 4.0% 41%
e % de mujeres como CEOs 4.0% 4.0% 0.0% 0.0% 8.6% 8.0% 0.0% 4.9% 4.8%
é % de mujeres directoras no ejecutivas 31.3% 26% 44.4% 7.9% 16.3% 38.2% 21.1% 29.9%

% de mujeres directoras ejecutivas 11.5% 8% n/a 3% 15.3% 9.4% 0% 8%

% de directorios con al menos una mujer directora ~ 99.0% 78.0% 100.0% 40.0% 83.0% 98.0% 95.0% 98.0% 98.3%
£ %denuevos miembros de directorio 17.0% 13% 17.2% 17.7% 14.9% 19.1% 10.5% 14.9% 6.6%
% % de nuevos miembros mujer en los directorios 41.6% 33% 423% 12.3% 23% 41.8% 31.8% 28.8% 32%
§ ;/I’r‘:;z:z‘;“ miembros extranjeros en los 16.29% 36% 40.9% 22% B% 81% 63.6% 39.4% 8%

N Ntimero promedio de directorios por director 3.30 1.10 1.50 1.70 1.10 2.57 2.10 1.90 2.10
g § :)fi’r::t::ir:?ms ejecutivos que participanenofros g, oo, - nja 24.6% 11.9% 59.4% 50% 24.8% 43%
° % de directores con algtin cargo ejecutivo - - 74.2% 11.3% - 50.0% 36.3% 32.6%
. ;’ﬁob(:;ioér:paﬁias que tienen edad limite de % ) NJA NJA 5% NJA 55.0% nja 73%
% Promedio edad limite de jubilacién 720 - N/A N/A 724 N/A 713 n/a 733
"~ Promedio de afios en puestos de directorio 55 38 39 34 6.4 58 6.6 49 40
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BENCHMARK INTERNACIONAL

COLOMBIA PERU CHILE BELGICA DINAMARCA  FINLANDIA FRANCIA ALEMANIA
Promedio compensacién fija directores 21765.5 - - 31643.0 50839.3 € 52,956 32,602 € €110,384
Promedio total compensacién fija directores - - €104,603 53240.0 78673.3 €66,958 82,154 € €129,332
& Promedio total compensacion presidente
= . . nfa - - 123849.0 191775.3 €120,259 560,666 € €258,338
S directorio
2
e e e nfa : . 15147.0 202754 €5,347 18,847 € €21577
= comitéauditoria
o
Promedio remuneracion por asistencia a comités nfa = - 9910.0 17131.4 €3,633 14,163 € nfa
Promed.|o remuneracién por asistencia a comité i ) ) 16520 141400 €3,067 13882¢ nfa
de nominacién
o Tamafio promedio de comité ejecutivo 33 - - 6.4 5.1 9.6 13 5.0
B =
2 S %deextranjeros en comité ejecutivo - - - 0.4 0.4 34.5% 31% 24.9%
ou
% de muijeres en comité ejecutivo - - - 0.1 0.1 17.1% 14% 9%
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REINO ESTADOS

ITALIA HOLANDA  NORUEGA RUSIA ESPANA SUECIA SUIZA UNIDO UNIDOS
Promedio compensacién ﬁja directores €48,000 - € 31,208 €132,978 €67,571 €53,151 €201,410 € 88,154 €106,775.57
Promedio total compensacién fija directores €90000 €77,000 €43,729 - €127,070 €69,191 €291,925 € 120,066 € 256,815.06
% el R 920000  €103000  €73087 . €302,765  €159159  €2148120  €514824  €340,226.69
S directorio
2
g Promediocompensacién porasistenciaa €16000 €920 €7,628 . €488  €1255 €564  €18141  €1172521
= comitéauditoria
o
Promedio remuneracion por asistencia a comités €13,000 €6,700 €6,431 - €43,599 €8,059 € 37,684 €16,554 €10,676.57
e I o R N/A : € 44,589 N/A €36410  €13014  €8,060.35
de nominacién
o Tamafio promedio de comité ejecutivo 6.8 3 8.6 9.5 N/A 94 10.2 10.1
B =
2 S %deextranjeros en comité ejecutivo 3.0% 26% 19.1% 10.0% N/A 27.4% 59.6% 36.8%
(RN
% de muijeres en comité ejecutivo 6% 9% 20.4% 11.9% N/A 21.6% 7.4% 18.3%

2017 COLOMBIA BOARD INDEX



Informacién Comparativa

3 e % 2
£ z < = 2= < a7 A z3
] b e N B 25 Ts =293 20
SERVICIOS FINANCIEROS
pndtmskes 5o 2w
gxcgbsgl?;;/rlrzlﬁga Argentaria Colombia 5 5 0 ] 5 5 12 nfa in
Banco Comercial Av Villas S.A. 10 5 5 0 7 1 12 nfa n/a
Banco Davivienda S.A. 10 5 5 1 5 2 20 $50,000,000.00 n/a
Banco de Bogota S.A. 10 5 5 1 8 1 43 $ 65,000,000.00 n/a
Banco de Occidente S.A. 10 5 5 1 6 1 24 n/a n/a
Banco Popular S.A. 10 5 5 3 6 1 12 n/a 53.5
Bancolombia S.A. 7 7 0 0 5 2 12 $69,316,500.00 58.7
Bmc Bolsa Mercantil de Colombia S.A. 14 7 7 1 10 1 15 $19,304,712.00 53.6
Bolsa de Valores de Colombia S.A. 13 13 0 1 7 2 n/a $50,923,076.00 60.6
EZ;E:;Tsi;EiELn:nciera Colombiana " 7 7 ] 4 ] - nfa 61.9
Grupo Argos S.A. 7 7 0 2 5 3 17 $ 82,800,000.00 56.7
Grupo Aval Acciones Y Valores S.A. 14 7 7 2 5 1 n/a 64.7
Grupo Bolivar S.A. 7 7 0 1 3 2 14 $79,146,429.00 62.57
Grupo de Inversiones Suramericana S.A. 7 7 0 1 3 12 nfa nfa
Valorem S.A. 10 5 5 0 3 2 6 $ 33,093,792.00 n/a
Valores Industriales S.A. 14 7 7 5 4 n/a n/a
Valores Simesa S.A. 5 5 0 0 2 1 6 n/a n/a
Promedio Servicios Financieros 9.78 6.56 3.22 1.28 5.06 1.56 15.5 $56,198,063.63 59
INDUSTRIAL (INCLUYE GAS & OIL)
Acerias Paz del Rio S.A. 10 5 5 0 4 2 5 n/a n/a
Agroguachal S.A. 10 5 5 3 10 1 4 n/a n/a
Alimentos derivados de La Cana S.A. 10 5 5 n/a 2 2 n/a n/a n/a
Avianca Holdings S.A. 10 10 0 0 5 nfa 4 $35,000,000.00 68
Biomax Biocombustibles S.A. 10 5 5 1 1 12 n/a n/a
Canacol Energy Ltd 8 8 0 0 7 1 8 $156,550,075.00 61
Carton de Colombia S.A. 10 5 5 2 6 1 7 $ 25,080,000.00 n/a
Carvajal Empaques S.A. 7 5 2 0 1 1 9 n/a 2R3
Castilla Agricola S.A. 10 5 5 0 6 nfa nfa
Cementos Argos S.A. 7 7 0 2 4 3 15 $72,000,000.00 54.25
Cemex Latam Holdings S.A. 9 9 0 2 3 2 4 $170,138,685.00 54.7
Coltejer S.A. 5 5 0 0 3 3 6 $ 36,400,000.00 n/a
Compania Agricola San Felipe S.A. 10 5 5 0 10 1 n/a nfa nfa
Compania de Empaques S.A. 10 5 5 2 nfa 2 nfa nfa nfa
Construcciones Civiles S.A. 5 5 0 2 n/a 1 n/a n/a n/a
Construcciones El Condor S.A. 7 7 0 1 5 2 12 n/a 60.4
Constructora Conconcreto S.A. 10 10 0 1 5 2 8 $ 40,800,000.00 61.2
Ecopetrol S.A. 8 8 0 1 7 1 17 $139,269,910.00 58.5
Enka de Colombia S.A. 7 7 0 1 2 n/a n/a
Fabricato S.A. 10 5 5 0 6 2 12 $ 37,700,000.00 n/a
Fondo Ganadero del Tolima S.A. 14 9 5 4 n/a n/a n/a n/a
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Grupo Orbis S.A.
Industrias Estra S.A.
Inversiones Equipos Y Servicios S.A.
Inversiones Venecia S.A.
Manufacturas de Cemento S.A.- Titan
Mayaguez S.A.
Mineros S.A.
Odinsa S.A.
Organizacion Terpel S.A.
Riopaila Agricola S.A.
Riopaila Castilla S.A.
Tecnoglass Inc

Promedio Industrial
(Incluye Oil & Gas)

SALUD
Clinica de Marly S.A.

Coomeva Entidad Promotora de Salud S.A.

Promedio Salud

TECNOLOGIA. COMUNICACIONES Y MEDIOS

Caracol Televisién S.A.
R.C.N. Television S.A.

Promedio Tecnologia.
Comunicaciones y Medios

9.61

18
10
28

CONSUMO MASIVO, SERVICIOS Y RETAIL

Almacenes Exito S.A.

Colombina S.A.

Corporacion de Ferias Y Exposiciones S.A.
Grupo Nutresa S.A.

Productos Familia S.A.

Promedio Consumo Masivo.
Servicios y Retail

SERVICIOS PUBLICOS
Celsia SA.ES.P.

Emgesa SA.ES.P.

Empresa de Energia de Bogota S.A. E.S.P.

Empresa de Telecomunicaciones de Bogota
SA.ESP.

Empresa de Energia Del Pacifico S.A. E.S.P.
Gas Natural Del Oriente S.A. E.S.P.

Gas Natural S.A. ES.P.

Interconexion Electrica S.A. E.S.P.
Promigas S.A. ES.P.

Promedio Consumo Masivo.
Servicios y Retail
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n/a
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nja

nfa

nfa

nfa

nfa

nfa

n/a

nfa

1.8

12
12
nja
nfa
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9.45

nfa

nfa
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21

nfa

n/a
nja
12
12

12

$17,705,208.00
nfa
nja
nja
nfa
nfa
nfa
$70,820,832.00
nja
nfa

nfa

$72,860,428.18

nfa

nfa

nfa

nfa

$109,005,555.00
$ 42,400,000.00
nfa
nfa

nja

$75,702,777.50

$ 72,000,000.00
$ 40,000,000.00
$ 87,259,147.00

nfa

nfa

nfa

nja
$39,377,724.00

nfa

$ 59,659,217.75

nfa

nfa

nja

nfa

59
nfa
61.9
52.8

nja

57.9

54.6
53.1

nfa

nfa

n/a
nfa
nfa

50

53.9
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¢éCOMO SE COMPARA SU JUNTA?

Utilice el indice a continuacién para determinar cémo se compara su Junta en términos de composicién
a las empresas emisoras de acciones en la Bolsa de Valores de Colombia, asi como el promedio
internacional. Recuerde que, si bien esta informacién puede ser una guia importante para conocer las
tendencias actuales en torno al Gobierno Corporativo, también es importante que la Junta Directiva se
adapte a las necesidades de la compafiia, y no existe una “férmula perfecta”.

Promedio Nacional Més bajos Mis altos Inlt’;:r::i;ﬁ:al Su Junta Directiva
Tamafio de la Junta 10,13 4 18 10,4
Edad promedio 57,7 33 86 58,5
Reuniones al afio 11,9 4 48 9,8
Periodos de reeleccién 1,5 1 3
Remuneracién Anual COP 65,036,460 COP 17,705,208 COP 170,138,685 COP 264,049,740
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Research & Insights

As the premier firm for board and CEO counsel and recruitment, Spencer Stuart plays an active role in
exploring the key concerns of boards and senior management and in the search for innovative solutions
to the challenges they face. Through a range of articles and studies available at spencerstuart.com, we

examine business trends and developments in governance and their implications.

The Effect of Shareholder How to Think About What Directors Think 2016
Activism on Corporate Strategy Assessing Leaders

2016 Global Board of Leadership Development Why Senior Leaders Need to
Directors Survey Yesterday and Today: Rethink Learning Intelligence
Approaches that Work

1}

(

Can They Make the Leap? Getting from Here to There: Performance in the
What It Takes to Getto—and ~ Lessons Learned from a Decade ~ Spotlight: Assessment and Board
Succeed in — the Most Senior of Digital Transformation Effectiveness

Functional Roles

.-_::_ : =

=
The Four Biggest Hidden CEO  Technology in the Boardroom: Data Leadership:
Succession Risks and Howto  Five Things Directors Should Be Defining the Expertise Your

Avoid Them Thinking About Organization Needs


https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/the-effect-of-shareholder-activism-on-corporate-strategy
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/the-effect-of-shareholder-activism-on-corporate-strategy
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/how-to-think-about-assessing-leaders
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/how-to-think-about-assessing-leaders
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/what-directors-think-2016
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/2016-global-board-of-directors-survey
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/2016-global-board-of-directors-survey
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/leadership-development-yesterday-and-today
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/leadership-development-yesterday-and-today
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Spencer Stuart Board Governance Trends is an exclusive
source of insight into the way board practices are changing
around the world and how they compare across countries.

It is a one-stop online resource for the latest data in board
composition, governance practices and director compensation
among leading public companies in more than 20 countries.

www.spencerstuart.com/research-and-insight/board-indexes

Visit spencerstuart.com for more information.


https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/board-indexes

Amsterdam
Atlanta
Bangalore
Barcelona
Beijing
Bogota
Boston
Brussels
Buenos Aires
Calgary
Chicago
Copenhagen
Dallas

Dubai
Frankfurt
Geneva
Hong Kong
Houston
Istanbul
Johannesburg
Lima
London

Los Angeles
Madrid
Melbourne
Mexico City
Miami

Milan
Minneapolis/St. Paul
Montreal
Moscow
Mumbai
Munich

New delhi
New York
Orange County
Paris
Philadelphia
Prague
Rome

San Francisco
Santiago

Sao Paulo
Seattle
Shanghai
Silicon Valley
Singapore
Stamford
Stockholm
Sydney
Tokyo

Toronto
Vienna
Warsaw
Washington, D.C.

SpencerStuart


https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/how-to-think-about-assessing-leaders

